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Постановка проблеми. Сучасні компанії сти-
каються з безпрецедентним тиском зі сторони 
ринку. Виживають і стають успішними ті з них, 
які ведуть свій бізнес найефективнішим спосо-
бом, добиваючись зниження операційних витрат 
при збереженні високої якості товарів та послуг. 
Однією з найсучасніших та перспективних біз-
нес-моделей, що дозволяє отримати реальні кон-
курентні переваги, є застосування аутсорсингу.
Під аутсорсингом (від англ. outsourcing – ви-
користання зовнішніх джерел) розуміють част-
кову або повну передачу робіт із забезпечення 
бізнес-процесів стороннім організаціям для 
концентрації власних зусиль на основній діяль-
ності компанії, що виконується власним персо-
налом з використанням власних ресурсів. Такий 
метод ведення бізнесу став відомим ще з почат-
ку 1960-х років, проте банки розвинутих країн 
почали застосовувати його масштабніше лише 
з початку 1990-х. Це пояснюється специфічніс-
тю банківської діяльності, високим ступенем її 
регульованості, а також традиційно притаман-
ними банкам розумним консерватизмом та обе-
режністю у використанні запозичених з інших 
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сфер національної економіки інноваційних роз-
робок, у тому числі, і у сфері управління. 
Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
З цього ж часу аутсорсинг став об’єктом погли-
блених наукових досліджень. Широко відомими 
є роботи таких зарубіжних авторів як Р. Аалдерс, 
Ж.-Л. Бравар, А. Какабадзе, С. Календжян, С. Кле-
ментс, В. Курьянович, Дж. Хейвуд та інших. Деякі 
аспекти безпосередньо банківського аутсорсингу 
розглядаються у працях С.  Волченкова, К. Кара-
ченцева, Дж. Сінкі, Дж. Пуджала, хоч й ці автори 
недостатньо розкривають мотиви та наслідки ви-
користання аутсорсингу комерційними банками, 
його особливості у банківській сфері, ризики, що 
супроводжують його впровадження.
На жаль, в українській економічній літературі 
практично відсутні теоретичні праці, присвячені 
проблемам аутсорсингу у банківському секторі, 
лише окремі матеріали у періодичній пресі інфор-
мують про напрями його застосування вітчизня-
ними банками. Отже, можна констатувати, що 
нагромаджений певний практичний досвід потре-
бує систематизації та теоретичного узагальнення 
для створення умов для подальшого розвитку цієї, 
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у цілому, перспективної моделі організації банків-
ського бізнесу.
Метою статті є обґрунтування, на основі ана-
лізу зарубіжного досвіду, необхідності та напря-
мів регулювання наглядовими органами засто-
сування комерційними банками аутсорсингу для 
забезпечення стабільного та надійного функціо-
нування національної банківської системи. 
Обґрунтування отриманих наукових резуль-
татів. Базельський комітет з банківського нагляду 
визначає банківський аутсорсинг як викорис-
тання у даний час або у майбутньому установою, 
діяльність якої регулюється, третьої сторони (афі-
льованої структури у межах корпоративної гру-
пи або організації, що є зовнішньою відносно до 
корпоративної групи) для виконання на постійній 
основі діяльності, що звичайно здійснюється са-
мою регульованою установою [1, с. 4].
Основною метою застосування аутсорсингу 
традиційно вважають економію витрат та опти-
мізацію процесів. Утім, все більш масштабне ви-
користання аутсорсингових схем у комерційних 
банках, які виконують найважливішу функцію по-
середництва у розподілі фінансових ресурсів між 
економічними суб’єктами, поряд з перевагами по-
роджує проблеми, що обумовлені зростаючою за-
лежністю банківських установ від діяльності сто-
ронніх структур. Річ у тому, що поступово взаємо-
відносини у рамках аутсорсингових контрактів 
переходять у нову якість: від моделі «банк – поста-
чальник послуг» до моделі «банк – стратегічний 
партнер», коли сервісним провайдерам доруча-
ється виконувати деякі ключові банківські опера-
ції. Зокрема, Дж. Сінкі зазначає, що вже у 1990 рр. 
європейські банки вдавалися до аутсорсингу своєї 
основної діяльності: лише у 1998 році 340 банків та 
ощадних установ підписали аутсорсингові контр-
акти на обслуговування новітніх систем, що забез-
печували основну банківську діяльність [2, с. 148].
Одночасно у банківському секторі відбувало-
ся перенесення виконання окремих функцій та 
операцій за національні межі, у країни, де наявна 
кваліфікована та відносно дешева робоча сила. Лі-
дерами з офшорингу, тобто зарубіжному аутсор-
сингу, зараз виступають Індія, Індонезія, Філіппі-
ни, Сінгапур, Китай, країни Південної Америки. 
Офшоринг охопив практично всі бізнес-функції, 
при цьому найбільше зростання спостерігається 
у таких сферах, як обробка операцій, фінанси та 
управління кадрами. Розвивається також офшо-
ринг наукоємних процесів, таких як інвестицій-
ний банківський аналіз та дослідження.
Отже, складалася ситуація, коли фактично від-
бувалося послаблення контролю державних регу-
люючих органів за функціонуванням банківської 
системи, оскільки вони не могли впливати на ді-
яльність партнерів банків по аутсорсингу, яка за 
деякими важливими напрямами чинила суттєвий 
вплив на фінансові установи та визначала параме-
три їх фінансового стану.
Саме у цей період, на рубежі ХХ–ХХІ ст., у бага-
тьох країнах органи нагляду формують перші нор-
мативні документи, спрямовані на регулювання 
видів та обсягів діяльності, що передаються бан-
ками на аутсорсинг, а також їх взаємовідносин з 
аутсорсерами. Так, у 1999 році Швейцарська феде-
ральна банківська комісія розробила «Директиви 
з аутсорсингу» для банків та компаній-торговців 
цінними паперами, визначивши принципи пере-
давання окремих функцій та контролю за цими 
процесами. У Німеччині Федеральне відомство 
з нагляду за фінансовими послугами (BaFin) у 
2001 році видало рекомендації, що містили вимоги 
до здійснення аутсорсингу. В Австралії у 2002 р. 
були введені «Пруденційні стандарти» аутсорсин-
гу для банків. Банк Японії у 2001 р. опублікував 
документ про розважливу практику застосування 
аутсорсингу, визначивши свої настанови щодо ор-
ганізації ризик-менеджменту [3, c. 187–188].
Якщо говорити про країни Євросоюзу, то до 
2004 року у шістнадцяти з них у тій чи тій формі 
вже існувало регулювання банківського аутсор-
сингу, причому у шести країнах було категорич-
но заборонено повністю або частково передавати 
ключові функції, такі, як управління ризиками, 
до зовнішніх провайдерів [4. c. 11]. Деякі нагля-
дові органи зобов’язували банки інформувати 
про наміри передавати функції зовнішнім вико-
навцям та повідомляти про результати впрова-
дження аутсорсингу.
Важливо зазначити, що регуляторне середови-
ще стає суворішим у зв’язку зі зростанням ризи-
ків, з якими стикається фінансовий сектор. І якщо 
в Україні, відповідно до нормативних документів 
НБУ, аутсорсинг розуміють лише як додатковий 
фактор операційно-технологічного ризику [5, 6], 
то у документі Об’єднаного форуму визначено де-
сять найважливіших ризиків, що притаманні без-
посередньо банківському аутсорсингу:
- стратегічний ризик – розбіжність стратегіч-
них цілей банку та компанії-аутсорсера, неможли-
вість забезпечити контроль за її діяльністю;
- ризик репутації – низький рівень якості по-
слуг, що надаються, та розбіжності у принципах 
діяльності банку й третьої сторони;
- ризик недотримання правових норм компа-
нією-аутсорсером;
- операційний ризик – технологічні від-
мови, шахрайство, неадекватність фінансових 
можливостей зобов’язанням, що взяті третьою 
стороною;
- ризик стратегії виходу – відсутність страте-
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гій виходу з договірних відносин, висока вартість 
виходу у разі необхідності, обмеження можливос-
тей щодо повернення переданих функцій внаслі-
док відсутності персоналу та втрати кваліфікації;
- ризик контрагента;
- ризик країни – політичний, соціально-еко-
номічний та законодавчий клімат країни розта-
шування аутсорсера (у разі застосування офшо-
рингу);
- ризик контракту – можливість невиконан-
ня контрактних зобов’язань;
- ризик доступу – зниження можливості 
банку своєчасно надавати необхідну інформацію 
наглядовим органам;
- ризик концентрації та системний ризик – 
можливість втрати контролю над провайдером 
послуг, що у певних масштабах веде до системного 
ризику всього банківського сектору [1, c. 11–12].
Виокремлення та тлумачення такого широ-
кого кола ризиків є суттєвим поглибленням ро-
зуміння сутності та механізмів банківського 
аутсорсингу, що дозволяє сформувати основні 
принципи його регулювання.
Основними міждержавними інститутами, що 
активно займаються розробкою та впроваджен-
ням наглядових ініціатив щодо аутсорсингу у 
фінансовій сфері, є Базельський комітет банків-
ського нагляду, Європейський комітет органів 
банківського нагляду, Міжнародна організація ко-
місій з цінних паперів, Європейська асоціація коо-
перативних банків, Міжнародна асоціація органів 
страхового нагляду та ін. Найбільш значимими 
документами, що було ухвалено міжнародним 
банківським співтовариством й які активно обго-
ворювалися державними органами різних країн, є:
- «Аутсорсинг у фінансових послугах» 
(2005) – документ Об’єднаного форуму Базель-
ського комітету банківського нагляду;
- «Директиви з аутсорсингу» (2006) – до-
кумент Європейського комітету органів банків-
ського нагляду.
Перший документ надає широкий аналіз аут-
сорсингової діяльності фінансових інститутів, 
одночасно пропонуючи основоположні принципи 
побудови відповідної стратегії. Він не належить 
безпосередньо до банків, визначаючи як об’єкт 
нагляду «установу, що регулюється» («regulated 
entity»), проте є узагальнюючим міжнародним до-
кументом щодо формування підходів до розумін-
ня та регулювання аутсорсингу у фінансовій сфері.
Дев’ять запропонованих принципів можуть 
бути об’єднані у три групи [1, c. 3, 14–18]. Перша 
визначає вимоги до фінансових установ на етапі 
ухвалення рішення щодо застосування аутсор-
сингу. Вони повинні усвідомлювати доцільність та 
методику передавання певної діяльності сторон-
нім виконавцям, а ради директорів несуть повну 
відповідальність за політику в області аутсорсин-
гу. Регульована установа повинна розробити сис-
тему ризик-менеджменту стосовно аутсорсингу та 
відносин з постачальником послуг. Вона повинна 
бути упевненою в тому, що аутсорсингові угоди 
не заважатимуть виконанню її зобов’язань перед 
клієнтами та регуляторами. Нарешті, фінансова 
установа зобов’язана проводити ретельний due 
diligence у процесі відбору постачальників послуг.
Друга група принципів стосується форми 
укладання та змісту аутсорсингових контрактів. 
Вони мають бути укладені у письмовій формі, 
визначати права, відповідальність всіх сторін та 
очікувані результати. Фінансова установа та про-
вайдер повинні мати плани на випадок неперед-
бачених подій та плани періодичної перевірки 
резервних потужностей. У договорах має бути 
передбачений обов’язок аутсорсера щодо збере-
ження конфіденційності інформації щодо діяль-
ності фінансової установи та її клієнтів, запобі-
гання її навмисного або випадкового розкриття. 
неуповноваженим особам.
Нарешті, третя група принципів має причет-
ність до наглядових органів. Вони повинні вра-
ховувати діяльність, передану на аутсорсинг, як 
невід’ємну частину майбутнього оцінювання 
установи, що регулюється. Органам нагляду необ-
хідно також бути впевненими, що аутсорсингові 
угоди не заважатимуть фінансовим установам ви-
конувати всі вимоги регуляторів. Останні мають 
усвідомлювати потенційні ризики, що виплива-
ють з ситуації, коли діяльність великої кількості 
фінансових установ буде залежати від обмеженої 
кількості провайдерів послуг.
На мінімізацію ризиків банківського аутсор-
сингу шляхом запровадження певних обмежень 
та висунення вимог щодо наявності у банках від-
повідних систем ризик-менеджменту спрямовані 
й «Директиви з аутсорсингу», ухвалені Європей-
ським комітетом органів банківського нагляду 
(CEBS) роком пізніше та з врахуванням змісту 
документу Об’єднаного форуму. Основною іде-
єю, що лежить в основі Директив, є забезпечення 
пруденційного нагляду за діяльністю банків, які 
здійснюють як комерційну, так й інвестиційну ді-
яльність. Тому положення даного документу узго-
джуються з директивами ЄС «Про ринки фінансо-
вих інструментів» (MiFID та MiFID-2) [7].
«Директиви з аутсорсингу», що включають 
дванадцять деталізованих принципів, покладають 
повну відповідальність за діяльність, що переда-
ється на аутсорсинг, на саму банківську установу 
[8, c. 3]. Всі види діяльності банків поділяються 
на три види: стратегічні або ключові; нестратегіч-
ні, але «суттєві»; «несуттєві». При цьому заборо-
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няється передача ключових функцій управління 
фінансовим інститутом, а також ліцензованої ді-
яльності, пов’язаної з прийомом депозитів та на-
данням кредитів, за виключенням випадку, коли 
поставщик послуг має еквівалентну ліцензію.
Комерційний банк повинен приділяти осо-
бливу увагу передаванню на аутсорсинг «сут-
тєвих операцій» й у достатній мірі інформува-
ти по це органи державного нагляду для того, 
щоб останні могли проаналізувати ситуацію 
й, при необхідності, висунути додаткові вимо-
ги. Органи нагляду можуть навіть заборонити 
здійснювати аутсорсинг, якщо, на їх думку, па-
раметри угоди будуть чинити суттєвий вплив 
на спроможність банку відповідати за своїми 
зобов’язаннями. Одночасно по «несуттєвих» 
операціях (тобто всіх інших, крім стратегіч-
них й «суттєвих») не встановлюється ніяких 
обмежень щодо їх передачі на аутсорсинг тре-
тім особам.
У Директивах зазначено, що фінансові інсти-
тути повинні розробляти відповідні політики у 
сфері аутсорсингу, що включають підготовлені 
плани дій на випадок непередбачених обставин 
та стратегії виходу. На банки покладається повна 
відповідальність за результати суб-аутсорсингу 
або «ланцюгового аутсорсингу» (chain outsourcing 
англ. - наступна передача сервісним провайдером 
частини операцій на аутсорсинг третій організа-
ції). У зв’язку з цим рекомендується включати в 
аутсорсингові угоди заборону на додаткову пере-
дачу окремих функцій третім особам або вимогу 
щодо необхідності укладання прямого договору 
між ними та банком для здійснення безпосеред-
нього контролю за цією діяльністю.
Щодо наглядових органів, то вони повинні 
вимагати, щоб фінансовий інститут надавав їм 
можливість доступу до даних стосовно партне-
ра з аутсорсингу, а також проведення перевірок 
його діяльності.
Окремим аспектом контролю у процесі здій-
снення банківського аутсорсингу виступає збе-
реження конфіденційності інформації, захист 
персональних даних клієнтів. У межах Євросоюзу 
ці питання регулюються Директивами № 95/46 ЕС 
та № 2002/58 ЕС [9, 10], у відповідності до яких 
використання банками послуг зовнішніх провай-
дерів повинно супроводжуватися повідомленням 
клієнтів про передачу їх персональних даних, а 
також, у деяких випадках, зокрема, при обслуго-
вуванні третьою стороною рахунків, одержанням 
від клієнтів дозволів на розкриття конкретним ор-
ганізаціям банківської таємниці.
Проаналізовані нормативні документи мали 
суттєве значення для розвитку аутсорсингу, адек-
ватного сучасному рівню технологій та спромож-
ності банків ідентифікувати та контролювати від-
повідні ризики, оскільки вони:
- відзначили актуальність проблеми банків-
ського аутсорсингу та визначили необхідність 
його регулювання;
- запропонували узагальнююче визначення 
аутсорсингу у фінансовій сфері, а також визна-
чення відповідних пов’язаних термінів;
- узагальнили напрацювання національних 
органів банківського нагляду щодо ризиків бан-
ківського аутсорсингу та надали їх детальну ха-
рактеристику;
- визначили обов’язки банківських установ 
щодо організації аутсорсингу та зафіксували 
принцип повної відповідальності банку за аут-
сорсингову діяльність перед клієнтами та орга-
нами нагляду;
- окреслили можливості органів нагляду 
щодо регулювання діяльності банків у сфері 
аутсорсингу.
Висновки. Процеси, що відбуваються в укра-
їнській банківські системі, свідчать про те, що їй 
також притаманні загальні тенденції розвитку 
світового банківництва. Банківські установи 
інноваційно перетворюють свою структуру, біз-
нес-моделі, намагаючись побудувати стратегію 
розвитку з врахуванням позитивного зарубіж-
ного досвіду. Все більше банків використовують 
аутсорсинг ІТ-систем, технологічної підтримки 
діяльності, логістики, маркетингового, аудитор-
ського обслуговування, а також інших функцій 
і процесів, що може чинити суттєвий вплив на 
стабільність та якість виконання банківськими 
установами своїх основних функцій. Водночас в 
Україні практично відсутнє нормативно-право-
ве регулювання аутсорсингу комерційних бан-
ків. Враховуючи зарубіжний досвід, розробка 
відповідних документів повинна включати ви-
значення аутсорсингу стосовно фінансово-бан-
ківської сфери, регламентацію можливих сфер 
його застосування, умов передачі певних функ-
цій та процесів на аутсорсинг, порядок контр-
олю наглядових органів за банками та сервісни-
ми провайдерами.
Перспективи подальших досліджень даного 
кола проблем полягають, на наш погляд, у роз-
робці науково-методичних підходів до побудо-
ви системи управління ризиками банківського 
аутсорсингу.
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